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Planung: Erfolgreiche
Unternehmenssteuerung mit flexiblen
Budgets

n Besonders in jungen Unternehmen aus dynamischen Wachstumsbranchen
wird die „klassische“ Jahresbudgetierung den Anforderungen an Flexibilit�t
nicht mehr gerecht. Sind neue Budgetierungskonzepte wie Better Budgeting
und Beyond Budgeting die Lçsung?

n Junge Unternehmen mit Schwerpunkt in Forschung und Entwicklung m�ssen
durch die Budgetierung ein striktes Kostenmanagement unter Bewahrung
grçßtmçglicher Flexibilit�t bei gleichzeitiger Bereitstellung eines effektiven
Projekt-Controlling gew�hrleisten.

n Die Vernetzung von Planungselementen wie Projektbudgetierung, Jahres-
budgetierung und Langfristplanung ermçglicht es, den Anforderungen des
Branchenumfelds gerecht zu werden, wobei die einzelnen Gesch�ftsprozesse
anforderungsbedingt mit maßgeschneiderten Top-down- bzw. Bottom-up-
Budgetierungsmethoden bedient werden.

n W�hrend Better Budgeting oder Beyond Budgeting als Gesamtpaket im
konkreten Fall nicht zur Umsetzung geeignet erschienen, kçnnen diese
Konzepte sowohl wertvolle Denkanstçße als auch konkrete Bausteine f�r die
Planungs- und Budgetierungsprozesse eines Unternehmens liefern.
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1 Einleitung
Die Unzul�nglichkeiten der „klassischen“ Jahresbudgetierung sind
ein Dauerthema in vielen Unternehmen, sp�testens wenn die
Budgetierung in der zweiten Jahresh�lfte auf der Tagesordnung
steht. Es wird unter anderem bem�ngelt, dass der Aufwand f�r die
Budgetierung zu groß ist, dass die erstellten Budgets zu starr sind
und dass der Bezug zur Unternehmensstrategie fehlt. Als Reaktion
auf diese oftmals zu Recht konstatierten M�ngel wurden in den
letzten Jahren neue Budgetierungskonzepte wie Better Budgeting
und Beyond Budgeting entworfen, die den Anspruch erheben, die
Funktionen der klassischen Budgetierung zu erf�llen, ohne deren
„Nebenwirkungen“ mit sich zu bringen. Dies ist besonders in
dynamischen Branchen relevant, in denen Unternehmen flexibel
auf ver�nderte Rahmenbedingungen reagieren m�ssen. Der nach-
folgende Artikel legt anhand des Beispiels von GPC Biotech dar, wie
Anforderungen aus Branchenumfeld und Gesch�ftsprozessen die
Planung und Budgetierung beeinflussen, welche „Philosophie“ f�r
eine erfolgreiche Planung und Budgetierung erforderlich ist und in
welchem Verh�ltnis die beschriebenen Konzepte zu Better Budge-
ting und Beyond Budgeting stehen.

2 Unternehmen und Branchenumfeld
GPC Biotech wurde 1997 mit dem Unternehmensziel der Ent-
deckung und Entwicklung neuartiger Krebsmedikamente mit Hilfe
innovativer Technologien und Entwicklungsans�tze gegr�ndet. Das
Gesch�ftsmodell beruht auf zwei Standbeinen:

e der Entdeckung, Entwicklung und Vermarktung eigener Krebs-
medikamente sowie

e der Vermarktung von Technologieplattformen, die haupts�ch-
lich in der Medikamentenentdeckung eingesetzt werden.

W�hrend die Vermarktung von Technologieplattformen im Rah-
men von Kollaborationsprojekten mit großen Pharmaunternehmen
f�r eine fr�he solide Umsatzbasis sorgte, liegt das große Wert-
schçpfungspotenzial in der Vermarktung eigener Medikamente.
Am Stammsitz in Martinsried bei M�nchen sowie in den beiden
US-Niederlassungen in Boston und Princeton besch�ftigt GPC
Biotech ca. 180 Mitarbeiter. Die bisher erfolgreiche Firmen-
geschichte spiegelt sich in den Bçrseng�ngen in Deutschland (Neuer
Markt, Mai 2000) und den USA (NASDAQ, Juni 2004) wider, bei
denen insgesamt fast 200 Mio. EUR eingenommen wurden. Die
Mittel dienen sowohl der Entwicklung eigener Medikamente als
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auch der Weiterentwicklung von Technologieplattformen bis zum
Erreichen des Break-even.

Diese Finanzierung �ber die Kapitalm�rkte ist typisch f�r Biotech-
nologieunternehmen, die ihren hohen Kapitalbedarf aufgrund der
langen Zeiten bis zum Break-even und des hohen Risikos kaum
�ber Fremdkapital decken kçnnen. Die zyklischen Kapitalm�rkte, in
denen sich kurze Finanzierungsfenster mit langen Perioden ab-
wechseln, in denen Bçrseng�nge so gut wie nicht mçglich sind,
erschweren die Finanzierung f�r Biotechnologieunternehmen noch
zus�tzlich.

Junge Biotechnologieunternehmen stehen teilweise in einer starken
Abh�ngigkeit zur Pharmaindustrie als Auftraggeber, womit wie-
derum eine starke Abh�ngigkeit von Trends und Bed�rfnissen
dieser Branche besteht. So konnte in den letzten Jahren eine
deutliche Verlagerung der Nachfrage von Technologieplattformen
f�r die fr�he Forschung hin zu Medikamenten in der sp�ten
vorklinischen/klinischen Entwicklung beobachtet werden.

In diesem Umfeld, in dem

e trotz kurzfristiger Trendwechsel langfristige Gesch�ftsmodelle
notwendig sind und

e ein hoher Finanzierungsbedarf an schwierigen Kapitalm�rkten
gedeckt werden muss,

kommt Planungs- und Budgetierungsprozessen eine besondere
Bedeutung zu: Striktes Kostenmanagement ist aufgrund der limi-
tierten Ressourcen ein absolutes Muss. Gleichzeitig sollte aber die
Flexibilit�t gewahrt bleiben, um auf Ver�nderungen im Markt-
umfeld reagieren zu kçnnen. Zu guter Letzt sollte all dies zur
Unterst�tzung der F+E-Projekte nat�rlich in ein effektives und
effizientes Projekt-Controlling m�nden.

Wie lassen sich nun in diesem Umfeld die Hauptanforderungen an
Planungsprozesse erf�llen: Unternehmenssteuerung durch zielge-
richtete Ressourcenallokation und Lieferung einer zuverl�ssigen
Finanzplanung? Es erwies sich schnell, dass eine klassische Jahres-
budgetierung im beschriebenen Umfeld ein striktes Kostenmanage-
ment unter Bewahrung grçßtmçglicher Flexibilit�t bei gleichzeitiger
Bereitstellung eines effektiven Projekt-Controlling nicht zu gew�hr-
leisten vermag. Daher wurde in einem iterativen Prozess ein
aufeinander abgestimmtes B�ndel von maßgeschneiderten Pla-
nungs- und Budgetierungsprozessen entwickelt, das den Anforde-
rungen ohne grçßeren Zeit- oder Ressourcenaufwand deutlich
besser gerecht wird.
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3 Die „Planungswelt“ bei GPC Biotech
Die einzelnen Elemente der „Planungswelt“ bei GPC Biotech
erscheinen durchaus nicht ungewçhnlich (s. Abb. 1): die Haupt-
elemente sind Langfristplanung (strategische Ebene), Jahresbudge-
tierung und Projektbudgetierung (operative Ebene). Die Budget-
flexibilit�t steigt beim �bergang von der strategischen auf die
operative Ebene deutlich an. Strategische Vorgaben aus dem
Executive Committee bilden die Basis f�r die Langfristplanung,
welche durch Top-down-Vorgaben den Rahmen f�r die Jahres-
budgetierung vorgibt. Aus dieser ergeben sich wiederum Top-
down-Vorgaben f�r die Projektbudgets in den Bereichen Forschung
beziehungsweise Entwicklung.

Die Projektbudgets der strategisch bedeutenden Entwicklungspro-
jekte bilden gleichzeitig die Bottom-up-Basis f�r Langfristplanung
und Jahresbudget (s. Abb. 2). Dabei wird der entsprechende
Ausschnitt des Projektbudgets eins zu eins in das Jahresbudget
�bertragen. Unterj�hrig helfen „Funding Pools“ genannte Budget-
tçpfe, zum Zeitpunkt der Jahresbudgetierung noch nicht spezifi-
zierte Projekte zu finanzieren, sodass eventuelle Mehrausgaben
abgefedert werden kçnnen. Frei gewordene Ressourcen, zum
Beispiel aus abgebrochenen Projekten, fließen ebenfalls in die
Funding Pools. Net-Present-Value-Berechnungen unterst�tzen die
Projektbudgetierung der Entwicklungsprojekte.
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Abb. 1: Planungs- und Budgetierungsprozesse bei GPC Biotech
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Das Kernst�ck der operativen Budgetierung ist die Projektbudge-
tierung, bei der Projektpl�ne mit Budgetzahlen hinterlegt werden.
Bei diesen Budgetzahlen handelt es sich ausschließlich um Cash-
Grçßen, da die Notwendigkeit der Projektunterst�tzung durch
Net-Present-Value-Kalkulationen die Verwendung periodisierter
Grçßen verbietet. Genehmigte Projektbudgets sind eine notwendige
Voraussetzung f�r den planm�ßigen Projektstart. Da st�ndig
Projekte initiiert oder gestoppt werden, ist das Projektportfolio
st�ndig im Fluss. Regelm�ßige Go-/No-Go-Entscheidungen sorgen
f�r eine effektive Ressourcenallokation und die Vermeidung
unnçtiger Ausgaben. Auf diese Weise wird eine kontinuierliche,
vom Kalenderjahr unabh�ngige Budgetierung des grçßten Kosten-
blocks der unmittelbaren Projektkosten gew�hrleistet. Durch st�n-
dige Anpassungen des Projektportfolios als Folge der Beendigung
von Projekten mit kurzer Restlaufzeit und der Initiierung von
Projekten mit langer Restlaufzeit entsteht so praktisch ein rollieren-
des Budget.

• Projektbudget für Projekt X, Klinische Studie Phase II
• Budget erstellt zum Projektstart, z.B. Anfang 2003
• Budget überarbeitet vor Einstieg in Phase II, z.B. Frühjahr 2004
• Bottom-Up Datenbasis für Langfristplanung
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Abb. 2: Projektbudget als Basis f�r das Jahresbudget (vereinfachte Darstellung mit
Beispielzahlen)

Die Jahresbudgetierung dient der Operationalisierung strategischer
Top-down-Vorgaben aus der Langfristplanung durch Herunter-
brechen auf die Detailebene, wobei ein Abgleich mit den bottom-up
erstellten Projektbudgets vorgenommen wird (s. Abb. 2). Weiterhin
werden w�hrend der Jahresbudgetierung nicht projektabh�ngige
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Budgets erstellt sowie eine Konsolidierung �ber alle Unternehmens-
bereiche vorgenommen. Unternehmensintern kommt der Jahres-
budgetierung somit eine wichtige Bindegliedfunktion zwischen
Top-down- und Bottom-up-Elementen der Planung zu, in der in
einer j�hrlichen Standortbestimmung alle Gesch�ftsaktivit�ten im
strategischen Zusammenhang kritisch hinterfragt werden. Die
Bedeutung der Jahresbudgetierung wird auch durch die explizite
Genehmigung durch den Aufsichtsrat verdeutlicht. Weiterhin dient
die Jahresbudgetierung als Basis f�r die Kommunikation mit
Investoren und Analysten.

Die Langfristplanung erstreckt sich �ber einen Zeitraum von f�nf
Jahren und beinhaltet Planbilanz, Plan-Erfolgrechnung sowie Plan-
Cash-flow-Statement. Die Projektbudgets f�r die strategisch bedeu-
tenden Entwicklungsprojekte fließen direkt bottom-up in die Lang-
fristplanung ein (s. Abb. 2). W�hrend die Langfristplanung bei GPC
Biotech f�r Szenariovergleiche, Sensitivit�tsanalysen und �hnliches
verwendet wird, kommt der Betrachtung der Cash-Situation sowie
der Bewertung des Finanzierungsbedarfs aufgrund der speziellen
Gesch�ftssituation besondere Bedeutung zu.

Erw�hnenswert beim Blick auf die Planungswelt ist, dass Planung
und Budgetierung permanente Aktivit�ten sind, bei denen die
Mitarbeiter der Fachabteilungen durch das Controlling unterst�tzt
werden. Ein großer Teil des Arbeitsaufwandes wird somit von der
Jahresbudgetierung in das restliche Jahr verlagert. Bei der Jahres-
budgetierung selbst kann dann auf viele Bottom-up-Daten zuge-
griffen werden, weshalb es sich hier um einen sehr schlanken
Prozess handelt, der w�hrend sechs bis acht Wochen neben dem
Controlling-Tagesgesch�ft abgewickelt werden kann.

Abschließend l�sst sich festhalten, dass Auswahl und Gestaltung der
einzelnen Planungstools den Anforderungen der Branche Rechnung
tragen: Die Schnelllebigkeit der Branche und der Projektcharakter
der F+E-Aktivit�ten erfordern hçchstmçgliche Flexibilit�t, die
durch die kontinuierliche, quasi rollierende Projektbudgetierung
unter Zuhilfenahme von Budgettçpfen ermçglicht wird. Die lange,
unprofitable Zeit der Forschung und Entwicklung bis zum Break-
even erfordert eine starke Fokussierung auf Finanzierungsaspekte
und den Cash Burn, was sich in der vorwiegenden Ausrichtung
s�mtlicher Budgets an Cash-Grçßen widerspiegelt.

Langfristplanung
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4 Unterst�tzung der
Gesch�ftsprozesse durch flexible
Budgetierungsprozesse

Nachdem im vorigen Absatz dargelegt wurde, welche Planungs-
prozesse bei GPC Biotech zum Einsatz kommen, soll an dieser Stelle
erl�utert werden, wie die jeweiligen Gesch�ftsprozesse durch eine
zielgerechte Auswahl einzelner Budgetierungsmethoden unterst�tzt
werden (s. Abb. 3). Gut planbare, eher statische Gesch�ftsprozesse,
wie man sie zum Beispiel im administrativen Bereich antrifft, lassen
sich bestens einmal j�hrlich im Rahmen der Jahresbudgetierung
planen. Hierbei hat sich ein Zero-Base-Budgeting-Ansatz bew�hrt.
Die einzelnen Aktivit�ten der Abteilungen (z. B. Veranstaltung der
Hauptversammlung und Erstellung des Gesch�ftsberichts in der
Abteilung Investor Relations) werden Punkt f�r Punkt jedes Jahr
neu budgetiert.

F�r Projekte ist die j�hrliche Budgetierung ungeeignet, da sich die
Projektaktivit�ten nicht am Kalenderjahr orientieren. Die wenigen
sehr langfristigen und strategisch bedeutsamen Entwicklungspro-
jekte, die bei hohen Kosten relativ gut planbar sind, werden bei
Bedarf budgetiert und laufend �berpr�ft. Aufgrund der strategi-
schen Relevanz dieser Projekte fließen die Budgets bottom-up in
das Jahresbudget und die Langfristplanung ein (s. Abb. 2).

Anders verh�lt es sich mit der Vielzahl an eher kurzfristig
ausgerichteten Forschungsprojekten: Hier besteht die Herausforde-
rung darin, ein sich st�ndig �nderndes Portfolio an Kleinprojekten
mit in der Summe sehr variablen Budgets effizient zu finanzieren.
Aufgrund der großen Planungsunsicherheit wird hier im Rahmen
der Jahresbudgetierung top-down in Form von Funding Pools
budgetiert, aus denen Projektbudgets bei Bedarf (Projektstart,
�nderungen im Projektplan) finanziert werden. Falls die Funding
Pools nicht genug Mittel enthalten, gibt es zwei Mçglichkeiten:

e entweder werden laufende Aktivit�ten gestoppt oder verzçgert,
um neue Projekte zu ermçglichen, oder

e die neuen Projekte erweisen sich als strategisch so relevant, dass
zus�tzliche Ausgaben und somit eine Erweiterung des Gesamt-
budgets genehmigt werden.
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• Forschungs-
projekte

Bereich:

• Admin. Bereich, 
z.B. Investor 
Relations, IT

Charakteristika:

• Gut planbar
• Eher statisch

Budgetierungsmethode:

• Zero-Based Budgeting
• Jahresbudgetierung

• Entwicklungs-
projekte

• Sehr langfristig planbar
• Relativ stabile Budgets
• Wenige Einzelprojekte
• Hohe Projektkosten

• Budgetierung bei Bedarf 
(Projektstart, Änderungen)

• Laufende Überprüfung
• Basis für Jahresbudget und 

Langfristplanung (Bottom-Up)

• Nur kurzfristig planbar
• Sehr variable Budgets
• Viele Einzelprojekte 
• Niedrigere Projektkosten

• Budgetierung bei Bedarf 
(Projektstart, Änderungen)

• Funding Pool für Portfolio 
kommt aus Jahresbudget 
(Top-Down)
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Abb. 3: Gesch�ftsprozesse und Budgetierungsmethoden bei GPC Biotech

Aus diesen Erfahrungen l�sst sich verallgemeinernd feststellen, dass
sich Bottom-up-Budgetierungsmethoden vor allem f�r Gesch�fts-
prozesse eignen, die folgenden Kriterien gerecht werden (s. Abb. 4):

e Strategische Relevanz, denn nur f�r diese Teilbudgets ist der
erhçhte Aufwand einer Bottom-up-Budgetierung sinnvoll. Na-
t�rlich ließe sich bei diesen Gesch�ftsprozessen ein Budgetdeckel
aus allgemeinen Budgeterw�gungen auch strategisch nicht recht-
fertigen.

e Gute Planbarkeit, denn nur dann lassen sich aussagekr�ftige, klar
definierte Budgeteinzelposten aufstellen, die die Grundlage eines
Bottom-up-Budgets bilden.

Im Umkehrschluss eignen sich Top-down-Budgetierungsmethoden
vor allem f�r Bereiche, die weniger gut planbar sind, sodass weniger
klar spezifizierte Budgettçpfe (Funding Pools) eingerichtet werden,
aus denen sich die im Einzelnen strategisch nicht unersetzlichen, in
der Gesamtheit aber notwendigen Aktivit�ten finanzieren.

Eignung von
Bottom-up- und
Top-down-
Ans�tzen
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Bottom-Up: 

• Gute Planbarkeit
• Klar definierbare Budgetposten
• Planung auf Einzelpostenbasis
• Hohe strategische Bedeutung –

„must have“
• Limits aus strategischen 

Gründen (z.B. NPV 
Betrachtungen)

Top-Down:    

• Weniger gute Planbarkeit
• Budgetposten nicht klar definierbar
• Planung auf Basis von Funding 

Pools (Budgettöpfe)
• Niedrigere strategische Bedeutung 

– „nice to have“
• Limits aus „finanzpolitischen“ 

Gründen (z.B. Cash Burn Zielwert)

Hoch                                Planungssicherheit    Niedrig

Hoch                            Strategische Relevanz  Niedrig

Hoch                                 „Definierbarkeit“ Niedrig

Abb. 4: Kriterien f�r Einsatz von Bottom-up- oder Top-down-Budgetierungsmethoden
(NPV = Net Present Value)

Die aufgrund der oben dargelegten Kriterien ausgew�hlten Budge-
tierungsmethoden m�ssen in sinnvoller Weise verkn�pft werden,
um ein in sich schl�ssiges Gesamtplanungssystem zu erhalten.
Illustriert wird dies anhand der Verkn�pfung der kontinuierlich
stattfindenden Projektbudgetierung mit der Langfristplanung und
Jahresbudgetierung: Die beiden Handlungsstr�nge kreuzen sich
gewissermaßen im Gegenstromverfahren (s. Abb. 5). W�hrend die
Budgetierung der einzelnen Projekte entlang der horizontal dar-
gestellten Zeitachse abl�uft und permanent Bottom-up-Daten f�r
Langfristplanung und Jahresbudgetierung bereitstellt, liefern die
vertikal dargestellten Vorg�nge Langfristplanung und Jahresbudge-
tierung die Top-down-Vorgaben f�r die Gesamtheit der Projekte.
Im Rahmen dieser j�hrlichen Standortbestimmung unter Betrach-
tung der Gesamtheit der Gesch�ftsaktivit�ten kann es an dieser
Stelle durchaus zu Anpassungen der einzelnen Projektbudgets
kommen – der Kreis schließt sich.

Auf diese Weise wird die Jahresbudgetierung deutlich entlastet, da
ein Großteil der Budgets schon vorliegt (s. auch Abb. 2). Gleich-
zeitig sorgen die kontinuierliche Projektbudgetierung sowie die
st�ndige Reallokation von Ressourcen f�r die notwendige Flexibili-
t�t, sozusagen f�r „atmende“ Budgets. Ein weiterer positiver Aspekt
dieser kontinuierlichen Budgetierungsmethodik ist das Verschwin-
den des „End-year-spending“-Syndroms, also des unnçtigen Geld-

Prozesse kreuzen
sich im Gegen-
stromverfahren

Entlastung der
Jahres-
budgetierung
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ausgebens zum Jahresende aus Angst vor Budgetk�rzungen f�r das
Folgejahr: Da Budgets permanent angepasst werden und auch �ber
das Ende des Kalenderjahres hinaus budgetiert wird, ist einem
solchen Verhalten jede Grundlage entzogen.
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Top-Down
Vorgaben

Top-Down
Vorgaben

Abb. 5: Projekt- und Jahresbudgetierung kreuzen sich im Gegenstromverfahren

Ein weiterer Aspekt der Nutzung von Budgets zur flexiblen
Unterst�tzung von Gesch�ftsprozessen ist die Entkopplung der
Steuerungsfunktion der Budgets von der Finanzplanung. Eine starre
Kopplung von Budgets, also der Genehmigung von Gesch�fts-
aktivit�ten im Sinne der Steuerung, an die Finanzplanung w�re
kontraproduktiv, wie am folgenden Beispiel deutlich wird: Es
kçnnen durchaus mehrere Projekte gleichzeitig genehmigt werden,
deren parallele Durchf�hrung mittel- bis langfristig nicht finanzier-
bar ist. Aufgrund der Ausfallwahrscheinlichkeiten gehen die einzel-
nen Aktivit�ten nur zu einem gewissen Prozentsatz in die Langfrist-
planung ein, da statistisch gesehen nur eines der Projekte
erfolgreich sein wird. Wenn finanzielle Steuergrçßen wie Cash
Burn allein ausschlaggebend w�ren, kçnnten daher deutlich weniger
wertschçpfende Aktivit�ten genehmigt werden. Gleichzeitig w�rde
man sich aufgrund vom Projektverzçgerungen und -abbr�chen
st�ndig deutlich unter Budget bewegen, was wiederum einem
effizienten Ressourceneinsatz widerspr�che.

Auch die Performance-Bewertung der Mitarbeiter erfolgt nicht �ber
die Einhaltung von Budgets, sondern haupts�chlich �ber inhaltlich

Entkopplung der
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projektbezogene Kriterien wie zum Beispiel das p�nktliche Errei-
chen von Meilensteinen. Die Budgets eignen sich aus mehreren
Gr�nden nur sehr bedingt zur Performance-Bewertung:

1. Die Lebensdauer von Budgetzahlen ist recht kurz, sodass diese
schwierig mit dem typischerweise einj�hrigen Rhythmus der
Performance-Bewertung in Einklang gebracht werden kçnnen.

2. Weiterhin ist aufgrund des Projektcharakters eine reine Aus-
gabenbetrachtung oft irref�hrend, da immer auch der Projekt-
fortschritt mit in Betracht gezogen werden muss, was eine
objektive Bewertung erschwert.

3. Letztlich eignen sich auch weder die Top-down- noch die
Bottom-up-Budgetzahlen zur Performance-Messung: W�hrend
die Top-down-Budgets zu allgemein sind und h�ufig verschoben
werden, sind die Bottom-up-Budgets oft sehr exakt, da sie auf
Vertr�gen oder Kostenvoranschl�gen beruhen, die dem Projekt-
verantwortlichen wenig Spielraum f�r Einsparungen bieten.

Abschließend l�sst sich festhalten, dass Auswahl und Gestaltung der
einzelnen Budgetierungsmethoden den Anforderungen der Ge-
sch�ftsprozesse Rechnung tragen: Schnelle Reaktionsmçglichkeiten
auf strategischer und operativer Ebene erfordern die unb�rokrati-
sche, schnelle Reallokation von Budgets. Um dabei Gesch�ftspro-
zesse nicht zu behindern, sondern zu steuern und zu unterst�tzen,
ist die Anpassung der gew�hlten Budgetierungsmethoden an die
spezifischen Anforderungen der jeweiligen Gesch�ftsprozesse not-
wendig, zum Beispiel bez�glich der Periodizit�t der Budgetierung.
Eine weitere Anforderung aus den Gesch�ftsprozessen ist die
Lieferung verl�sslicher Planzahlen in einem per se schwer planbaren
Umfeld: die Verzahnung von Top-down- und Bottom-up-Ans�tzen
ermçglicht die zeitnahe Bereitstellung aktueller, verl�sslicher Plan-
zahlen. Zu guter Letzt ist es ein absolut kritischer Erfolgsfaktor, in
einer F+E-Organisation f�r Kostenkontrolle zu sorgen: Die uner-
l�ssliche Fokussierung und Disziplinierung und das st�ndige Hin-
terfragen der F+E-Aktivit�ten wird durch Top-down-Budgetvor-
gaben ermçglicht.

5 Bessere Budgetierung jenseits von
Modekonzepten?

Die Auswahl der Planungstools und die Verwendung einzelner
Budgetierungsmethoden bei GPC Biotech erfolgte anforderdungs-
bedingt unter weitgehender Nichtbeachtung aktueller Budgetie-
rungskonzepte. Umso interessanter ist nun ein Vergleich der
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beschriebenen Methoden mit aktuellen Konzepten wie Better
Budgeting oder Beyond Budgeting (s. Abb. 6), die als Antwort auf
eine weit verbreitete Unzufriedenheit mit der „klassischen“ Jahres-
budgetierung entwickelt wurden.

Die neuen Konzepte unterscheiden sich hauptsächlich in ihrer Radikalität:
• Better Budgeting: Inkrementelle Verbesserungen unter Beibehaltung der 

Budgetierung
• Beyond Budgeting: Abschaffung der klassischen Budgetierung; Ersatz 

durch eine Reihe anderer Planungs- und Steuerungsprozesse

Starr                                   Flexibel

Zentralisiert                                                   Dezentralisiert

„Klassische“ 
Budgetierung

Better   
Budgeting

Advanced   
Budgeting

Beyond   
Budgeting

Kontrollkultur                                                  Leistungskultur

Abb. 6: Vergleich verschiedener Budgetierungskonzepte

Das weniger radikale Konzept des Better Budgeting versucht, die
Jahresbudgetierung durch inkrementelle Verbesserungen einzelner
Teilaspekte effizienter und schlanker zu gestalten, w�hrend das
weitaus radikalere Beyond-Budgeting-Konzept die komplette Ab-
schaffung der Jahresbudgetierung propagiert. Die einzelnen Funk-
tionen der Budgetierung wie Unternehmenssteuerung und Finanz-
planung werden durch andere Prozesse, wie zum Beispiel den
rollierenden Forecast, ersetzt. W�hrend die „klassische“ Jahres-
budgetierung als starre, zentralisierte Umsetzung einer Kontroll-
kultur angesehen wird, propagiert das Beyond Budgeting eine
Leistungskultur, die auf flexiblen und dezentralen Prozessen beruht.

Wo l�sst sich nun die Budgetierung bei GPC Biotech entlang dieser
Achse einordnen? Ein Vergleich mit dem Better Budgeting zeigt,
dass sich bei GPC Biotech viele Elemente dieses Konzeptes wieder-
finden:

e kein radikaler Verzicht auf die Jahresbudgetierung,
e Kombination von Top-down- und Bottom-up-Elementen,
e das Verlassen des Kalenderjahres,
e schlanke Prozesse.

Better Budgeting
und Beyond
Budgeting

Abgleich mit
Better Budgeting
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Im Gegensatz zum Better Budgeting sind bei GPC Biotech
allerdings die Steuerungs- und Finanzplanungsfunktionen der
Budgetierung entkoppelt. Außerdem werden die Budgets nicht zur
Performance-Bewertung herangezogen. Zusammenfassend l�sst sich
sagen, dass bei GPC Biotech zwar viele Elemente des Better
Budgeting angewendet werden, die Budgetierung bei GPC Biotech
erscheint aber flexibler und vielschichtiger als der Better-Budgeting-
Ansatz.

Auch viele Elemente des Beyond Budgeting finden sich bei GPC
Biotech wieder:

e kurzfristige Reaktionsmçglichkeiten,
e ein st�ndiger Abgleich zwischen Strategie und operativem

Gesch�ft,
e die Entb�ndelung von Forecast- und Steuerungsfunktion der

Budgetierung,
e eine rollierende Planung mit Forecast-Charakter sowie
e eine Kultur des st�ndigen Hinterfragens und Eliminierens von

Kosten.

Doch auch hier sind einige gravierende Unterschiede offensichtlich:
Zuerst f�llt auf, dass bei GPC Biotech nicht radikal auf die
Jahresbudgetierung verzichtet wird. Weiterhin ist die Budgetierung
bei GPC Biotech bewusst zentralisierter und beinhaltet st�rkere
Top-down-Elemente, als der Beyond-Budgeting-Ansatz es vorsieht.
Zusammenfassend l�sst sich sagen, dass die Budgetierung bei GPC
Biotech zwar in vielen Aspekten der Philosophie des Beyond
Budgeting entspricht, die Charakteristika einer kleinen F+E-Orga-
nisation aber gegen die dort propagierte vçllige Dezentralisierung
sprechen.

Der Vergleich der Budgetierung bei GPC Biotech mit den aktuellen
Konzepten des Better Budgeting und Beyond Budgeting zeigt, dass
die anforderungsbedingt gewachsenen Prozesse bei GPC Biotech
zwar viele Elemente der angesprochenen Konzepte beinhalten, dass
sich jedoch keines der Konzepte f�r die Umsetzung bei GPC
Biotech geeignet h�tte. Vielmehr hat es sich als erfolgreich erwiesen,
basierend auf den Anforderungen der Branche und der Gesch�fts-
prozesse die Budgetierungsprozesse den Bed�rfnissen entsprechend
einzusetzen. Die dabei gew�hlte Vorgehensweise wird durch ein
Zitat von Bunce, Fraser und Hope vom Beyond Budgeting Round
Table sehr gut auf den Punkt gebracht: „We gradually pieced
together a coherent set of processes that can effectively replace the
functions of budgeting without the undesirable side effects. “1

1 Aus Hope, J.; Fraser, R.: Beyond Budgeting White Paper, BBRT 1999-2004
(http://www.bbrt.org).
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6 Zusammenfassung
Zum Abschluss stellt sich die Frage nach der �bertragbarkeit der
beschriebenen Budgetierungsprozesse auf Unternehmen anderer
Grçße oder anderer Branchen: Sind die beschriebenen Methoden
skalierbar? Sind die beschriebenen Methoden auf Unternehmen
anderer Branchen �bertragbar? Es liegt auf der Hand, dass eine
direkte �bertragung der Methoden nur in den allerwenigsten F�llen
sinnvoll w�re. Skalierbar und �bertragbar dagegen ist die zugrunde
liegende Philosophie, die sich in f�nf Leits�tze aufgliedern l�sst:

e Die Verzahnung von Top-down-Vorgaben und Bottom-up-Ele-
menten dient der notwendigen Strategiefindung und -umset-
zung. Die Budgetierung sollte nach branchen- und unterneh-
mensspezifischen Kriterien ausgerichtet werden – es gibt keinen
Standard! Zur Unterst�tzung unterschiedlicher Gesch�ftsberei-
che sollten maßgeschneiderte Methoden in koordinierter Weise
eingesetzt werden.

e Die Budgetierung sollte als Support-Prozess f�r Gesch�ftspro-
zesse verstanden werden – die Budgetierung ist kein Selbstzweck!

e Die Flexibilit�t im Umgang mit Budgets ist der Schl�ssel zum
Erfolg – starre Budgets blockieren oder werden ignoriert.

Eine konsequente Ausrichtung an diesen Leits�tzen sollte die
Erstellung von Budgetierungskonzepten in den unterschiedlichsten
Unternehmen ermçglichen, wie in diesem Artikel anhand des
erfolgreichen Beispiels von GPC Biotech gezeigt werden konnte.

7 Literaturhinweise

Daum, J. H.: Beyond Budgeting: Ein Management- und Con-
trolling-Modell f�r nachhaltigen Unternehmenserfolg, in: Der
Controlling-Berater, Heft 7/2002.

Daum, J. H.: Beyond Budgeting: Neues Controllingystem f�rs 21.
Jahrhundert, in: Controlling & Finance, Juli 2002, S. 1–3.

Hope, J.; Fraser, R.: Beyond Budgeting, in: Strategic Finance,
October 2000.

Hope, J.; Fraser, R.: Beyond Budgeting White Paper, BBRT
1999–2004 (http://www.bbrt.org).

F�nf Elemente
einer maß-
geschneiderten
Budgetierung



Unternehmenssteuerung
Seite 172

172 http://www.rechnungswesen-office.de

Pfl�ging, N.: Fundamente des Beyond Budgeting – Controller als
Akteure bei der Realisierung eines integrierten Modells zur
Unternehmenssteuerung, in: Controller Magazin, Heft 2, 2003.

Sch�ffer, U.: Beyond Budgeting – Zukunftsweisendes Konzept oder
alter Wein in neuen Schl�uchen?, in: Controlling World 2003,
Handout zur Veranstaltung der Management Circle AG,
http://www.buttonwoodllp.com, 2004: What exactly is a best
practice?


	Internet: 
	Vorherige: 
	nächste: 
	Inhalt: 


